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1. Grundlagen

Fiihrung ist zielorientierte Gestaltung (vgl. Bea 1997). Als Managementfunktion bezieht sie
sich auf Personen (Personalfiihrung, Mitarbeiterfiihrung) und Unternehmungen bzw. Betriebe
(Unternehmungsfiihrung, Betriebsfithrung). Betriebliche Arbeitsteilung und die Regulation
von Herrschaftsinteressen machen Fiihrung notwendig. Unternehmungen und Betriebe
erstellen und verwerten ihre Leistungen aus wirtschaftlichen und technologischen Griinden
arbeitsteilig. Diese Zergliederung erfordert. Integration und Koordination. Planung,
Organisation, Durchsetzung und Kontrolle des Betriebsgeschehens sind notwendig, um das
sozio - technische System Unternehmung auf Ziele auszurichten und zu steuern (vgl. Bisani
1995). Die Fithrungskrifte bringen hierzu Uberblick, Ubersicht und ganzheitliche Sichtweisen
ein. Fiihrung ist auch ein zielgerichteter Prozess sozialer Einflussnahme (vgl. Northouse
1997). Das wirtschaftliche Oberziel der Unternehmung muss mit den Interessenlagen,
Erwartungen und Bediirfnissen der Mitglieder und Teilnehmer der Unternehmung zum
Ausgleich gebracht werden, um die Unternehmung als Ganzes funktions- und leistungsfihig
zu halten (vgl. Fontin 1997). Dies leistet Fiihrung als sozialer, interpersonaler und
organisationspolitischer Prozess. Sie ist dann interpersonell, beabsichtigt, informierend,
motivierend, mit direktem Fiihrer-Gefiihrten Bezug, wobei Fithrer und Gefiihrte tiber
unterschiedliche Machtgrundlagen verfiigen (vgl. Neuberger 1990). Konflikte miissen
gehandhabt werden und Arbeitsbeziehungen sind zu pflegen: Beide sind wichtige Einfliisse
des konkreten Fithrungsgeschehens und wirken auf den Fiihrungserfolg (vgl. Mintzberg 1973;
Schirmer 1992). Die betriebliche Wertschopfung muss gestaltet und geleitet werden, Lohne,
Gehilter und Gewinneinkommen sind festzulegen bzw. zu verteilen (vgl. Staehle 1992). Das
Arbeits- und Leistungsverhalten und die Mitwirkungsbereitschaft der Mitarbeiter ist zu
sichern und zu kontrollieren (vgl. Tiirk 1981; Breisig 1990; Briinnecke 1998), wobei die
Handlungsspielriume durch die Mitbestimmung beeinflusst und begrenzt werden (vgl.
Drumm 1995). Fithrung ist Leistungsaufgabe im Sinne der Unternehmungszielsetzung, sie ist
Leitungsaufgabe im Sinne der Koordination und Steuerung des Betriebsgeschehens und sie ist:
Legitimationsaufgabe, indem sie Konflikte kanalisiert und reguliert sowie unterschiedliche
Interessen ausgleicht (vgl. Schettgen 1996; Wegner 1998). |

Sach- und personenbezogene Fiihrunésaufgaben werden arbeitsteilig durchgefiihrt, Ab-
stimmung und Verzahnung ist notwendig. Dem dient die Fiihrungs- bzw.

Leitungsorganisation. Sie umfasst in mittleren, groBeren und grofBen Unternehmungen



mehrere Pefsonen - (Fiihrungskrifte, Fihrungspersonal) und Managementaufgaben
unterschiedlicher geschiftspolitischer Bedeutﬁng. Das oberste Management formuliert die
untemehmungspolitischén Ziele und Grundsitze und trifft die strategischen Entscheidungen,
das mittlere Management hat die Aufgabe, diese grundlegenden Entscheidungen in
Progfamme, Regeln und konkrete Vorgaben.zu iibersetzen sowie die Einhaltung uhd
Ausfiihrung zu iiberwachen und zu sanktionieren. Das untere Management ist die Verbindung
zur Ausfithrungsebene und den damit beauftragten Mitarbeitern. Die Fiihrungsebenen
unterscheiden sich in den Aufgabenstellungen, ihren Handlungsspielr'aumen und im
Verantwortungsumfang. '

In einem umfassenden Sinn ist Fiihrung (Fithrungsaufgaben und Organisation des Fiithrungs-
prozesses, Fiihrungskrifte und ihre - Personlichkeitseigenschaften, ihre Arbeits- und
Verhaltensweisen und die zur sach- bzw. personenbezogenen Fithrung eingesetzten
Instrumente) ein zentraler Einflussfaktor der betrieblichen und unternehmerischen Effektivit'ait
und Effizienz. Sie beeinflusst wesentlich die Gesamtleistungsfahigkeit der Unternehmung.
Aus Managementsicht ist es daher sinnvoll, ihre Leistungseigenschaften und Qualitdt zu

bestimmen, sie zu verbessern und zu erhdhen.

2. Fiihrungsqualitiit

Der Begriff Fiihmngéqualit'eit hat zwei unterschiedliche Bedeutungen.

e Zum einen dient Fithrung als Instrument dazu,.um Leistungsunterschiede von
Unternehmungen bzw. von Betrieben herzustellen (oder zu erkliren). Fithrung ist dann
das Managementinstrument mittels dessen sich Unterschiede in der wirtschaftlichen
und sozialen Effizienz erzeugen (bzw. erkliren) laséen. Fithrungsqualitit fithrt zu
Fithrungserfolg und unterschiedliche Fﬁhrungsqualit'aten bedingen Erfolgsdifferenzen.
Hierzu gehort es auch, Fithrung als Mittel der Qualitétssicherung des betrieblichen
Leistungsprozesses zu sehen.

o Zum zweiten geht es um die Frage, wie z.B. Fithrungsstrukturen, Verhaltensweisen
der Fithrungskrifte oder Fithrungsinstrumente verbessert werden koénnen, damit
Fiihrungsqualitit entstehen kann. Hier geht es um die Suche nach Einflussfaktoren auf
Fithrungsqualitdt. Indem man Fiihrungsqualitdt bewusst gestaltet, wird sie verdndert
‘und dies tragt mittelbar zum Unternehmungserfolg bei. Beide Bétrachtungswei‘sen von

Fithrungsqualitdt stehen daher in einem Zweck-Mittel-Verhiltnis.




Fiihrung dient der Zielerreichung, sie hat Mittelcharakter. Folgende miteinander verzahnte
Teilbereiche machen Fiihrung in ihrer Gesamtheit aus:

¢ die Fithrungsaufgaben (Fithrungsfunktionen), |

e die Organisation des Fiihrungsprozesses (Fithrungsorganisation),

o die Fithrungskrifte und ihre Personlichkeitseigenschaften (Fiihrungspersonal),

e die Arbeits- und Verhaltensweisen der Fithrungskrifte (Fiihrungsverhaltensweisen)

sowie

¢ die zur Fiihrung eingesetzten Instrumente (Fithrungsinstrumente).
Diese Teilbereiche sind als Wirkfaktoren auf die betriebliche Leistungsfahigkeit zu verstehen,
sie entfalten sich im Fithrungsprozess unter den spezifischen betrieblichen Bedingungen und
im Hinblick auf die konkret gefithrten Mitarbeiter mit ihren Personlichkeits- und Leistungs-
eigenschaften (vgl. Becker 1999). Da die genannten Teilbereiche gestaltbar sind, konnen sie
auch Gegenstand von Verdnderungsentscheidungen (z.B. Organisations- und Personalent-
wicklung) sein.
‘Werden die Wirkfaktoren im Hinblick auf ihre Zielerreichung beurteilt, so handelt es sich um
zweckorientierte Einschidtzungen. Anteilseigner, Fithrungskrifte, Mitarbeiter, Kunden oder
Konkurrenten einer Unternehmung haben zumindest teilweise unterschiedliche Bewertungs-
standards, ihre Urteile konnen variieren und unterschiedliche Bewertungen entstehen (vgl.
Georgiades/Macdonell 1998). Fiihrungsqualitédt ist insoweit eine relative Grofe. Dariiber
hinaus kann Fithrungsqualitét auch als personlicher Erfolg interpretiert werden (vgl. Luthans,
F./Hodgetts, R. M./Rosenkrantz, S. A. 1988). Dies trifft dann zu, wenn Manager bei der
Verfolgung individueller Ziele erfolgreich sind (z.B. bei der eigenen Gehaltsentwicklung oder
ihrer Karriere). Fiihrungsqualitdt kann auch eine subjektiv zugeschriebene Leistungs-
eigenschaft sein, die nicht immer dem tatséchlichen Erfolg entspricht (vgl. Hansen 1994). Ein
generell giiltiger Mafstab fiir Filhrungsqualitit 14sst sich daher nicht entwickeln.
Unternehmungen dienen der Gewinnerzielung, dazu stellen sie Sach-und Dienstleistungen her
und vermarkten sie. Fithrungsqualitdt wird deshalb in aller Regel auch mit dem Formalziel
Gewinn verkniipft. Hierbei bestehen Einschrinkungen in der Zurechenbarkeit des Nutzens
von Fiihrung fiir den betrieblichen Erfolg. Weder existiert eine verbindliche Auswahl von
Erfolgskriterien, noch lasst sich Fiihrungsqualitit eindeutig ermitteln (vgl. Berthel 1997).
Sofern exakte Messungen der Formalzielerreichung im Zeitablauf erfolgen konnen, ist es

beim heutigen Stand der Wissenschaft nicht moglich, die verschiedenen



Zielerreichungsbeitrige  -bestimmter = Fithrungssysteme, Fithrungspersonen oder

Fﬁ.hrungshandlungen exakt zu isolieren.

3. Dimensionen von Fiithrungsqualitit

Fithrungsqualitit 14sst sich anhand ihrer Folgen ermitteln. Dazu bezieht man sich auf mehrere
Beschreibungsdimensionen (vgl. Witte 1987), wobei die wirtschaftliche und soziale Effizienz
vorrangig sind' Das Formalziel Gewinn wird zur wirtschaftlichen Effizienz ausgeweitet und
mit sozial-psychologischer Eff1z1enz verkniipft. Die Begrundung dafiir ist, dass es kaum - zu-
mindest aber nur schwer - moglich ist, die okonormsche Zielsetzung ohne Berucksmhtlgung _
der Bediirfnisse und Interessenlagen der Mitarbeiter zu erreichen (vgl. Berthel 1997).
Man kommt so zu drei Beschreibungsdimensionen von Effizienz, die durch die Qualit‘zit von
Fiithrung beeinflusst werden (vgl. Witte 1987; Berthel 1997, Biihngr 1999):
e die generelle okonomische Effizienz; hier wird die wert- und mengenm'aBige Ergiebig-
keit der Leistungserstellung und —verweftung beschrieben und erfassti
- die Effizienz des Leistungsprozesse‘s; hier wird der Sach- oder Dienstleistungsprozess
| anhand mehrerer Merkmale beschrieben. Dazu dienen einzelne Kennzahlen oder
Kennzahlensysteme; | ' |
o die PersOnen; und Sozialeffizienz; hier werden arbeitsbezogene und individuelle

Einstellungen beschrieben .

4. Instrumente zur Erfassung von Fiihrungsqualitét

Im Bereich der generellen 6konomischen Effizienz werden monetire BezugsgroBen
emgesetzt Hierzu dienen mnerbetnebhche Vergle1che und Benchmarkmg -Studien, die aus
dem Vergle1ch mit relevanten Wettbewerbern (Best Practlce-Unternehmungen) Gestaltungs—
hinweise auf eigene Verbesserung‘smoghchkeuen liefern. Weniger zeitpunktbezogene
- Vergleiche, sondern die Analyse von BezugsgroBen im Zeitablauf ist hier von besonderer
Bedeutung. Gewinnorientierte Ansétze mit Kennzahlen (z.B. Gewinn, Return on Investment,

Residualeinkommen) und wertorientierte Ansitze (z.B. Cash-Flow-Analysen) sind zu unter-




scheiden (vgl. Bithner 1999). Sie werden in aller Regel durch nicht-monetire Bezugsgréfien
erweitert (z.B. Marktanteilsentwicklung, Produktivitdtsentwicklung).

Im Bereich der Leistungsprozesse werden Sach- oder Dienstleistungsprozesse anhand
mehrerer Merkmale beschrieben. Dazu dienen einzelne Kennzahlen (z.B. Planabweichungen,
Arbeitswiederholungen, Zahl an Arbeitsunfillen), aussagekréftiger siﬁd Kennzahlensysteme.
AuBerdem kann hier die Qualitit des Fihrungssystems direkt iiber Mafizahlen ermittelt
werden; hierzu dienen Auditierungsverfahren (vgl. z.B. DIN 1987; Biihner 1999). Sie regeln
generell die Organisation und Sicherung von Qualititsstandards. Grundsitzlich besteht keine
Beschrinkung auf die materielle Produktion, auch die interne Organisation und Fihrung
(Fiihrungs-Audit, Management-Audit) kann so bewertet werden (vgl. Kostka 1997). Fiir den
Personalbereich wurden in den letzten Jahren einschligige Qualititssicherungskonzepte
entwickelt und erfolgreich umgesetzt (zum Europidischen Modell fiir umfassende -
Qualititssicherung vgl. Wunderer/von Arx 1998).

Die Personen- und Sozialeffizienz ldsst sich iiber Erhebungen zur Arbeitszufriedenheit, zur
Fiihrungszufriedenheit oder zur Leistungsorientierung ermitteln. Das Ausmal der sozialen
Integration ergibt sich durch Studien zum Organisationsklima und zur Organisations- oder
Fithrungskultur. Ebenfalls auf dem Befragungswege lassen sich die Einstellungen der
Mitarbeiter . ermitteln, die auf Kooperationsbereitschaft, Vertrauen oder

Gruppenzusammenhalt bezogen sind.

Auch eine zusammenfassende Darstellung der wirtschaftlichen, sozialen und personalen
ErgebnisgroBen kann Fiihrungsqualitidt nur ndherungsweise bestimmen. Inhaltlich wird der
Qualititsbegriff auf Effektivitat und Effizienz verkiirzt. Uberwiegend sind die Merkmale
vergangenheitsorientiert. Sie liefern kaum Aussagen dariiber, wie Fithrungsqualitét mit unter-
nehmerischer Wandlungsfihigkeit, Verdnderungsbereitschaft und nachhaltigem Erfolg
korrespondiert (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 1996). Der Funktionswandel von Fiihrung als
Voraussetzung der unternehmerischen Anpassungsfihigkeit wird ebenfalls kaum betrachtet
(vgl. z.B. Steinmann/Schreydgg 1997). Neben der Erfassung ist auch die Zuordnung der Art
und Qualitidt von Fiihrung zum unternehmerischen Erfolg nicht hinreichend geklért. Die
Einzelbeitrige der genannten Teilbereiche von Fiihrung zum Erfolg sind nicht exakt
bestimmbar. Man greift daher auf qualitative Ersatzkriterien zuriick, die in einer vermuteten

Zweck-Mittel-Beziehung zu den Unternehmungszielen stehen (vgi. Link 1995).
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